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I. EINFUHRUNG
Das deutsche Wirtscbaftsdenkcn charakterisiert und unterscheidet
sich von den andcren Wirtschaftsauffassungen in zwei wesentlichen
Aspckten:
Das Wirtschaftsdcnkea in Ordnungen: náhmlich Wirt-
schafts-, Sozial- und Umweltordnung*1'.
Die Entwicklung und Analyse der wechselseitigen Be--
ziehung zwischen der Gestaltung der Wírtschafts- und
Sozialordnung und der Gestaltung der Unteraehmungen
und ihrer Entwicklungen im organisatorischen und Mana-
1. Siche die Werise vwi E. Dün, W. Hamm, O. iKing, A. Mü!lcr-Annack, W.
O Schlctto, E "nKditfddt, Ch. W^rin, u. a.
gement-Bereich(2). Dies zeigt sich sowohl in der theore-
üschen Fragestellung ais auch im Vorgehen in der wirt-
$chaftspolitischen und betriebswirtschaftliehen Praxis.
Man kann behaupten, daB díe Unternehmung, ihre Entwicklung
und Gesfaltung, ihr Management, sowie ihre Fragesíellung bezügh'ch
der betriebswirtschaftlichen Kalkulation, die Wirtschafts- und
Sozialordnung zum MaBstab hat. Deshalb kann man, ohne eine
grundlegende Orientierung der Wirtschafts- und Sozialordnung an der
Entwicklung und effizienten Realisierung der betrieblichen Potentiale,
das erfolgreiche Funktionieren eines Landes nicht verstehen, sowohl
in wirtschaftlicher ais auch in gesellschaftlicher Hinsicht<3). Von dieser
wechselseitigen Abhangigkeit stammen die Hindernisse und Mogüch-
keiten einer effizienten Zuordnung der knappen Ressourcen eines
Landes und ais Folge einen fefizienten Beirrag der Wirtschaft zur
Losung der Probleme der Gesellschaft.
2. Siehe Gutenbcrg, E.: Gmndlagen der Betriebswirtschaftslehre'Bd. I. DieProduktion,
Berlín 1951; Grochla, E.: Bétrieb und Wlrtschaftsordnung. Das Problem der Wirts-
chaftsardnung aus betriebswirtschaftlicher Sicht, Berlín 1954; García Echevarría, S.:
Empresa y Orden Económico, Madrid 1980.
3. Siche García Echevarría, S.: Introducción a la Economía de la Empresa, Madrid
1994.
II. DIE WIRTSCHAFr ALS VERANDERUNGS-
PROZE8
Heute befínden wir uns in einem fortlaufenden Veran-
derungsprozeB des Wirtschafts- und Sozialengeschehens von hoher
Geschwindigkeit(4). Dies ist die Folge der technischen Entwicklung.
der Globalisierung der Wirtschaftsordnung und ihrer Liberalisierang.
Diese Entwicklung zeigt sich in der Neugestaltung der europaisehen
Wirtschafts- und Sozialordnung, zum Beispiel im Vertrag über den
europaischen Binnenmarkt, Maastricht, GATT-Abkommen,. unter
anderen. Und dies betrifft nicht nur die europaischen Landern, sondern
zeigt einen Trend in der ganzen Welt. Das ruft eúie bisher unbekannte
Dynamik in der Arbeitsteilung hervor:
Dieser VeránderungsprozeB wirkt sich im Funktionieren
der Márkte aus, in ibren Strukturen und ihrem Informa-
tionsgrad, in der Komplexitat der wirtschaftlichen-sozialen
Prozesse und Institutionen.
- Aber dieser VeránderungsprozeB stellt aucn hohe Anpas-
sungsanforderungen an die betrieblichen Organisationen
und die Führung, sowohl was einen Wandel in den
4. Sichc Albach, H.: "La economía de la empresa como ciencia. Tendencias de la
moderna Economía de la Empresa" in: Wortíng Paper IDOE (Serie Conferencias),
Nr. 2, Madrid 1993.
organisatorischen Strukturen ais auch im mensehlichen
Verhalten betrifft. Beide Elemente erfordern eine neue
Managementskapazitát, die fahig ist, die Humanressourcen
in diesen permanenten organisatorischen Veranderungspro-
zeB mit einzubeziehen. Es stellt sich die Notwendigkeit
einer neuen Unternehmenskultur*55, eine neue Auffassung
der betrieblichen Gestaltung und des Verhaltens.
Traditionell haben die Qkonomen die okonomischen und sozialen
Phanomene aus einer statischen Perspektive analisiert, und haben die
Veránderungsprozesse lediglich aus ihrer zeitlichen Dimensión heraus
interpretiert. Jedoch sind diese Veránderungsprozesse nicht nur durch
den Faktor Zeit bestimmt, sondern bedeuten im Wesentlichen eine
Modifíkation des Verhaltens sowohl des Individuums ais auch der
Organisation, sowohl in der Unternehmung ais auch in den übrigen
Institutionen der Wirtschafts- und Sozialordnung. Demnach wirkt sich
die Suche nach einem "Change Management" sowohl auf das
Führungsverhalten in den Prozessen der Zuordnung der knappen
Ressourcen, ais auch auf den ProzeB der Veranderung des Verhaltens
des Individuums innerhalb der betrieblichen Institution aus. Beide,
Institution und Individuum, sind der Schlüssel in diesen Management-
Prozessen. Aus diesem Grund ist eine einseitige Interpretierung im
Sinne von "Reengíneering" sehr unbefriedigend, da diese sich nur auf
5. Sichc Pümpin, C, García Echevarría, S.: Cultura Empresarial, Madrid 1988; Pümpin,
C , García Echevarría, S.: Dinámica empresarial. Una nueva cultura para el éxito
empresarial, Madrid 1990. Garda Echevarría, S., del Val Núñez, M.T.: Cultura
Corporativa y competitividad de la empresa española, Madrid 1993.
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dic Neuzuordnung der Ressourcen konzentriert und die notwendigen
Ánderungen des Verhaltens des Individuums im Betrieb ais auch in der
Wirtschaftsordnung vergiBt.
Aber angesichts dieser real existierenden DyDamik der Uníer-
nehmung und der Wirtschaft hált sich gelegentlich eiae starre
Wirtschafts- und Sozialordnung aufrecht. Dazu mu6 man die
VerSnderung des Wertesystems in der eigenen Gesellschaft in Betrachí
ziehen. Dies bedeutet, in vielen Fallen, ein Bremsen in der Anpassung
an die eigentliche, sich verándernde Wirklichkeit, da nur langsam auf
die Anforderungen der betrieblichen und wirtschaftlichen Dynamik
reagiert wird(6).
Deshalb benotigen wir beute eine neue Dynamik seitens der
Unternehmungen, die sich der Problemstellung der Arbeitsteilung
bewuBt sind, wie auch eine Dynamik in der Auffassung und Ent-
wicklung der Wirtschafts- und Sozialordnung, um die notwendige
Flexibilitat in der organisatorischen Gestaltung der Institutionen zu
erreichen, welche die Wirtschafts- und Sozialordnung ausmachen. Dis
Disfunktionalitaten zwischen der Dynamik der Wirtschafts- und
Sozialordnung und der Dynamik der betrieblichen Verándemngen
begründen haufíg sehr hohe Anpassungskosten.
6. Siehe García Echevarría, S.: "De la economía protegida a la economía competitiva",
in Ordoñcz, M.(Hisg.): La nueva gestión de los Recursos Humanos, Madrid 1995.
ffl. DYNAMIK DER WIRTSCHAFTS- UND
SOZIALORDNUNG VERSUS DIE DYNAMIK
DER UNTERNEHMUNGEN
In den letzten Jahrzehntea wurde die Wirtschafts- und Sozial-
ordnung charakterisiert durch*75:
Eine lange Dauer und Gültikeit ihrer Prinzipien und
wirtschaftlichen und sozialen Strukturen, sowie der
Verhaltensweisen der Personen und Organisationen.
Eine starke Orientíerong der Arbeitsteilung an den Krite-
rien der Funktionalitát, was eine groBe Langsamkeit und
Starrheit in den Veránderungsprozessen hervorruft.
Eine starkere Orientierung an den "Inputs" ais an den
"Ourputs" d.h. starker an den institutíonellen und organisa-
tiven Strukturen ais an der Effizienz der Leistungen.
A1J das hat eine Kultur der Organisationen im Sinne Max
Webers hervorgerufen, die sich nur schwer und langsam an die
Dynamik der Veranderungsprozesse anpafit. Diese betrieblichen
Organisationen, ebenso wie jene der Wirtschafts- und Sozialordnung,
7. Siche García Echevarría, S.: "El orden económico" in: Libre Empresa, Madrid 1978,
pp. 7-59
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waren gültig für geschlossene Umwelten, quasi-stabil und wo sich die
Unternehmung innerhalb nahezu perfekter Information fortentwickelt
hat.
Deshalb hat man in diesem Sinne die betriebliche Dynamik ais
Wachstumspolitik der Unteraehmungen interpretiert. Dies bedeutet, daS
sích sowohl die wissenschaftliche Forschung ais auch die betriebliche
Praxis auf die Analyse der Erfolgsfaktoren^ konzentriert.
In dieser Interpretation der betrieblichen Dynamik ging es darum,
das Wachstum einerseits aus der Perspektive des organischen Wachs-
tum, also der Enrwicklung innerhalb ihrer eigenen Moglichkeiíen zu
analysiern und anderseíts aus der Perspektive des extemen Wachsturas
mittels der Expansión durch Allianzen, Fusionen, óffentliche Über-
nahmeangebote, unter anderen. Die Koordinierungskosten dieser
externen Wacbstumsprozesse waren und sind von groBer Komplexitát.
Eines ihrer wesentlichen Ziele war die Losung des Problems der
optimalen BetriebsgroBe, indem sie im Wesentlichen die Degresión der
Stückkosten und den Erwerb von Marktanteilen und Marktmacht
gesucht hat.
S. Siehc Dellmann, K.: "Einflu^groPen der Erfolgsdynamik", in K.P. Kistacr, K.P.,
Schmidt, R.(Hrsg.): Untemehmensdynwnik. Festschriftzum 60. GeburOtag vonHorst
Albach, Wiesbaden 1991, pp. 419 ff.
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Aber Gutenberg*91 zeigte sehon, dafi es innerhalb einer dynami-
schen Interpretation der Unternehmung langfristig kein betriebliches
Optimum gibt. Um kurz-, mittel- und lang&istíg sinkende Stückkosten
zu erreichen, entwickelt Gutenberg, innnerhalb seinerProduktionstheo-
rie, die Anpassungsprozesse der Unternehmung in ihrer oszüativen,
tendentiellen und mutatíven Dimensión, womit er klar zum Ausdruck
bringt, was die betriebliche Dynamik beinhalten solí.
So kann man behaupten, dafi die klasische Interpretation der
betrieblichen Dynamik auf der funktionalen Struktur basiert, was sich
in einer grossen Starrheit in den Veránderungsprozessen auswirkt.
Diese Orientíerung der Unternehmensdynamik entspricht nicht den
gegenwartigen Veránderungsprozessen. Deshalb bezieht sich der
gegenwartige Bruch in der organisatorischen Gestaltung der Unterneh-
mungen - was zum Ausdruck kommt in Interpretationen wie "Lean
Management", "Total Quality Management" oder Entwicklungen im
Logistik-Bereich - im Wesentlíchen darauf, von einer funktionalen
Struktur zu einer neuen Dimensión der betrieblichen Prozesse zu
gelangen, da diese zweifellos flexibler sind ais die funktionalen
Strukturen, und eine efñziente Annáherung an die Dynamik der
Veranderungen der Wütschaft darstellen.
Die permanente Modifizierung der Arbeitsteilung, welche die
betrieblichen Prozesse unmittelbar beeinfluBt, prágt eine gróBere
9. Siehe Gutenberg, E.: Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre Bd. I. Die Produktion,
ob. cit.; Gutenberg, E.: "La dimensión óptima de la empresa" in: Boletín de Estudios
Económicos XVr Nr, 49, l%0.
12
Veráaderungsdynamik ais die funktionellen Strukturen. Es hande
sich deshalb um eine Entwicklung der Unternehmung aus der
Dimensión ihrer Prozesse heraus, welche einerseits eine externe
Dimensión mit den daraus folgenden Anforderungen der Koordinierung
mit anderen Unternehmungen entwickelt, und andererseits eine interne
Dimensión (Organisationskosten). Demnach ensteht eine sebr víeJ
flexiblere Unternehmenskultur.
Angesichts dieser Realitát der betrieblichen Dynamik, hervorge-
rufen durch die Offhung und Globalisierung der Wirtschaft entstehen
in vicien Bereichen des betrieblichen Prozesses erhebliche Disfunktio-
nalitaten, die sehr hohe Koordinierungskosten veursachen(10). Diese
Divergenz, zwischen der betrieblichen Dynamik und dem AusbíeibeB
der Veranderungen der Wirtschafts- und Sozialordnung sínd die
Ursachen dieser Disfunktionalitáten zwischen den beiden Dimensionen.
Dies provoziert wachsende Anforderungen an die Sozialpolitik, ruft
Arbeitslosigkeit hervor und begriindet ganz besonders hohe Koordinie-
rungskosten innerhalb der Veránderungsprozesse.
Deshalb ist ein Schritt notwendig, weg von Organisationen im
Sinne Max Webers, hin zu einem "New Public Management" der
Institutionen der Wirtschafts- und Sozialordnung, die wesentlich die
Koordinierungskosten reduzieren. Dafür muB ein Wandel im Verhalten
und in den "Wertvorstellungen erreicht werden. Gesucht werden
Organisationen im betrieblichen Umfeld, die zu Folgendem fáhig sind:
10. Siehc Garda Echevarría, S.: Teoría Económica de la Empresa, Madrid 1993.
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Die internen OrgarJsatíonskosten der Institutionen zu
reduzieren, una eine stárkere Unternehmensidentitat zu
schaffen.
Die Koordinierungskosten mit anderen Unternehmungen
und zwischen den übrigen Institutionen durch Unterneh-
mensimage zu reduzieren.
Und Organisationen, die Humanressourcen motivieren und
integrieren.
AuBerdem, darf man nicht vergessen, dafl das Wachstum eines
Landes zum groBen Teil von der EfBzíenz der óffentlichen Institutío-
nen abhangt, welcbe die Wirtsehafts- und Sozialordnung widerspie-
geln. In vielen der LSnder der OECD schwankt die Staatsquote um die
50 Prozent des Bruttoinlandsprodukts (BIP)(U).
Deshalb sollte sich die Wirtsehafts- und Sozialordnug immer
starker an den "Prinzipien" orientieren, welche das Verhalten der
Personen und der Organisation, das Management bestimmen sollen.
In der gesellschaftlichen Dimensión wird immer mehr eine klare
und deutliche Definition der Wirtsehafts- und Sozialordnung benotigt,
das heiflt eine Defínition ihrer Prinzipien. Es wird eine eifldeutíge
11. Siehc Garda Echevarría, S.: "Rtingeniería de procesos en las Administraciones
Públicas. Ei papel de la tecnología de la información y las comunicaciones" in:
Wortíng Paper IDOE (Serie Conferencias), Nr. 4, Madrid 1995
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Trennung zwisehen der Institutionalisierung der Wirtschafts- und
Sozialordnung und der organisatorischen Dimensión benótigt, um eine
grófiere Flexibilitat in der Gestaltung ihrer organisatorischen Abíaufe
zu gewinnen.
In der Reduzierung der Disfunktionalitáten, zwisehen der
Wirtschafts- und Sozialordnung einerseits und der betrieblichen
Dynamik andererseits, liegt zweifellos der Schlüssel zum Erfolg einer
Wírtschaft, im besonderen der europáischen Wirtschaft, In dieser
Situation konnen wir sagen, daB die betriebliche Dynami& der
Fáhügkeit zur Anpassung der Wirtsehafts- und Sozialordnung
vorangeht.
Nur auf dem Weg einer besseren Koordinierung, zwisehen der
europáischen Wirtschafts- und Sozialordnung und der spezifíschea
Wirtschafts- und Sozialordnung der einzelnen Lander, wird sich das
Primat der Wirtschafts- und Sozialordnung ais Impulsgeber der
betrieblichen Dynamik wiedererlangen, um die Rosten der Verande-
rungsprozesse zu reduzieren.
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IV. HERAUSFORDERUNG DER UNTERNEHMUNG
IN EINER NEUEN WIRTSCHAFTS- UND
SOZIALORDNUNG
In diesem TransformaíionsprozeB, yon einer an der natíonalen
Arbeitsteilung orientíertcn zu einer europaischen Ordnung hin, stehen
die Unternehmungen vor Disfunktionalitaten in der Anpassung.
Gleichzeiíig verpflicbtet die Konzeption einer europaischen Wirt-
schafts- und Sozialordnung zu einer síarkeren Orientiening dieser
Ordnung an konstituierenden "Prinzipien", ais an deren organisatori-
scher Instifutionalisierung, zum Beispiel in Reglementierungen. Die
Gefahr einer starkeren Regulierungstendenz in diesem konstituierenden
ProzeB spielt in der Zukunft Europas zweifellos eine Schlüsselrolle.
Die gróBeren Mógüchkeiten in der Gestaltung der Arbeitsteilung
durch die Óffnung der Wirtschafts- und Sozdalordnung, verbunden mit
den neuen technologischen MSglichkeiten, stellen an die Unterneh-
mungen eine historische Herausforderung. Und dies sowohl was die
Bestimmung des "Standorts" angeht, ais auch in der Gestaltung und
dem permanenten Wandel der betrieblichen Arbeitsteilung. Die
Wettbewerbsdynamik der europaischen Markte verpflichtet die
Unternehmungen ebenso zur fortlaufenden Anpassung. Auf die
Dynamik ihrer Umwelt kann die Unternehmung nicht mit starren
betrieblichen Strukturen und wenig flexiblem menschlichem Verhalten
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antworten. Die Unternehmung mufi die notwendige schnelle Anpassung
mit der notwendigen Stabilitát der eigenen Institution verbinden.
Deshalb muB die Unternehmung "Vertrauenskapital" erzeugen,
mit dem Ziel, über die notwendige Unternehmungsstabilitat zu
verfügen, um die Zukiinft zu plañen, und um den Personen Sicherheit
zu vennitteln. Dieser fortlaufende ProzeB der Aapassung an den
Wandel und das Erreichen der Unternehmungsstabilitat, ist der
Schlüssel zum Erfolg des Managements(12).
Die Institution bestimmt sich durch das Wertesystem der
Unternehmung, durch die "Unternehmensphilosofie", welche Transpa-
renz in der wirtschaftlich-sozialen Umwelt erzeugt. Ebenso bestimmt
sie die "UnternehmensverfassungH(13> welche die Basis für die
Erzeugung von Vertrauenskapital darstellt.
Die Unternehmung kann damit folgendes erreichen:
Die Erzeugung einer Wachstumskapazitát, über die
kontinuierliche Entwicklung neuer betrieblicher Potentiale
im Sinne Schumpeters.
12. Siehe Garda Echevarría, S.: La "revolución" institucional de la empresa, Pamplona
1994.
13. Siehe García Echevarría, S.: Introducción a la Economía de la Empresa, ob. cit.
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Síe crlaubt den Unternehmungen, auch eine Befahigung
zur Anpassung an die Veránderangsprozesse zu entwic-
keln, womií sie die Disfunktionalitaten und die entspre-
chenden Kosten der Transformation reduziert.
Institutíonelle Sicherheit der Personen zu vermiíteln,
wegen ihrer Anpassungsfahigkeit.
Die Schaffung neuer Managementpoientiale, die an der
Entwicklung der Humanressourcen orientíert sind.
Angesichts der Unsicherheit der Umwelt, taucht die Notwendig-
keit einer "Untemehmenssicherheit" auf, basierend auf den Werten,
welche das Verhalten der Unternehnrung bestimmen(M).
Die zweite Dimensión bedeutet die Wiedergewinnung des
Menschen ais Basisreferenz in der Entwicklung der betriebüchen
Prozesse. Die "Unternehmenskultur" ermóglicht, die Wertvorstellungen
zu kennen, welche das Verhalten der Personen bestimmen und den
Grad an Übereinstimmung mit den Werten der Institution.
Die Kenntnis und die Entwicklung der "Unternehmenskultur"
ermoglicht eine Bewertung der "Subjektivitat" des wirtschaftlichen und
sozialen Handelns der Unternehmung. Andererseits ermóglicht die
14. Siehe Albach, H. , Albach, R.: Das Unternehmen ais institution. Eine Einführung,
Wiesbadcn 1989.
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Informationstechnologie die analytisehe Basis für die "Objektivitat"
und die Kommunikation zwischen den Personen. Beide bestimmen die
wirtschaftlich - soziale Rationalitat im Unternehmen.
Doch die Anpassung der Unternehmung an die sich verándernde
Umwelt und an die europaische Wirtschafts- und Sozialordnung,
erfordert eine Unternehmensstrategie, welche die "extemen und
internen Potentiale"(15) der Unternehmung am besten realisiert und das
zu den geringsten Kosten. Die Unternehmung solí sich an der
Entwicklung deijenigen Strategien orientieren, welche ihr erlauben von
ihren Starken 211 profitieren. Das heifit, sie solí den Wettbewerb dort
annehmen, wo sie sich differenziert und dort zusammenarbeiten, wo sie
sich nicht unterscheidet. Dies erfordert eine einheitliche Wirtschafts-
und Sozialordnung auf europaischer Ebene und eine Multinaíionalitát,
eine Euronationalitát in der europáischen Unternehmung.
Deshalb ist die Zurückgewinnung des "Menschen" innerhalb der
Unternehmung der Schlüssel zum betrieblichen Erfolg. Die neuen
betrieblichen Entwürfe, ihr Erfolg oder Scheitern, umrissen durch
Konzepte wie "Lean Management", "Total Quality Management",
"Logistik", "Reengiceering", ebenso wie die Gedankengánge der
"Familienunternehmungen", "Netze", u.a., stellen Anforderungen an das
Vertaueuskapital. Diese neuen organisatorischen Gestaltungen suchen
eine Reduzierung der Koordinierungskosten mit dem Kunden, beruhen
15. Siehe Pümpin, C, García Echevarría, S.: Dinámica Empresarial, ob. cit.
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auf einetn neuen Konzept der Unternehmung und des Managements,
welches in der Person und ihren Werten basiert.
Der Measch und die Unternehmung ais Institution, ihre Verfas-
sung, bestimmen die Anpassungsfáhigkeit der Untemehmung in einer
sich verandernden Umwelt. Diese Herausforderung einer gróBeren
Bedeutung der Unternehmung innerhalb einer Wirtschafts- und
Sozialordnung, die starker in den Prinzipien ais in den organisatoris-
chen Regeln begrúndet ist, verpflichtet die Unternehmungen zu einer
wachsenden Dezentralisierung, um Funktíonen zu erfüllen, die zuvor
innerhalb der staatlichen Organisationen zentralisiert waren.
Wir sollten heute einem neuen Impuls der Wirtschafts- und
Sozialordnung den Vorrang einráumen, welcher die betriebliche
Dynamik fordert.
Die Nürenberger Fakultá't hat im Laufe von fünfundsiebzig Jahre
mit ihren groBen Bemühungen im Rahmen der volks- und und
betriebswirtschaftlichen Forschung und Lehre sehr viel dazu beigetra-
Daher bin ich sehr dankbar und stolz das mich diese Fakultat für
würdig gefunden hat, ihr ais Dr. h.c. anzugehóren
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